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1. は じ め に ノ
われわれ日本め成長以上にもっとすさまじい成長をしている国あるいは地
域がアジアの近隣諸国です。犬今後日本との競争あるいは協調がもっといろノい
ろな格好で展開していくものと思います。 … …
2。 国家と企業の発展過程 ニ … …
国の栄枯盛衰もたいへん激しいものですが，今から100 年 前レ本学ができ
たころ,1887 年ですが，当時は大英帝国の全盛時代です。世界の輸出を100
とすると，当時の大英帝国は16% を独り占めし七いため分す。それは綿業分I
あり，あるいは紅茶だったかもしれないし，軽機械であったかもしれません。
ちなみに日本はいま輸出が多いというのでたいへん非難され七いますが，
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それでも世界の輸出の10％です。いまのところドングリの背比べになってい
て，日本，西ドイツ，米国が10％ぐらいで並んでいますが,100 年前のイギ
リスはIQ% でダソトツでした。
もっと前をたどれば，ご承知のようにイギリスの前はオランダであり，そ
の前はポルトガルが世界の市場を制覇していました。イギリスの全盛時代は1914
～5 年，第一次世界大戦で終わり，それに取って代わったのがアタリカ
です。アメリカは1920年代から世界の経済力の圧倒的なV ーダーになり，ア
メリカの時代は厳密に言いますと先月まで続いていた。この10月20日から起
こっているアメリカの株式ダ）大暴落，大波瀾が象徴するものは，アメリカの
時代がいま終わりつつある。音をたてて崩れつつある。それに代わるものは
何かというと，日本かもしれないし，そうではないかもしれない。そういう
たいへん劇的な日にこういう話ができるのも，何かの縁かと思います。
ただ，日本の経済力はまだ世界のなかの圧倒的な力はないのです。ア・リJ
力が世界のi;ーダーになったころ，厳密にいうと戦後，第二次大戦直後のア
λリカの経済は，国民総生産（GNP ）では世界全体の40％以上を独り占めし
ていた。世界の金外貨準備の60% を独り占めしていた。現在の日本は世界のGNP
の10% ぐらいにはなっているけれど 乱 アメリカのほうがまだ日本の2
倍あります。
いちばん大きい国がトランプでいえば親になる。親というのは子供を全部
集めたぐらいの富がなければ，親にはならないのですが，それだけの力はま
だ日本にはありません。
国のこうした激しい栄枯盛衰,200 ～300年間にポルトガルがオランダにな
り，オランダがイギリスになり，アメリカになり，それももろくも崩れさる。
同様に一国の中における国と企業の関係もなかなか劇的なものがあると思い
ます。
国の経済力かおり，一方で企業の経済力があります。日本の100 年前を考
えてみますと，明治維新後まだ間もないときに，日本という国の経済力は弱y
。ヽ企業も弱い。これが第1 段階です。開国はしたものの，横浜，神戸その
他貿易をやるために港を開いたものの，何も輸出するものがない。国は貧乏，
国際収支は赤字，政府も金がない。道路も港湾も何もない。国会議事堂も貧
弱。憲法もありません。
企業といえば，大企業はもちろん何もない。一生懸命国が金を出して官営
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八 幡製鉄とか，富岡製絲所 とか，な んとか企業 をつ くろ うとい う段階 が最初
です。現在 の中国がそ うなのかど うかわか りませんが，アジアの，あ るいは
世界のなか にはいくつか こうい う段 階 の国 かおるはずです。
第2 段階 は，国 は強 くなった。富国 強兵 とい うことを 言い まし て，税金 も
た くさん吸い上げ，道路や港湾 も整備し ，軍隊を組織し て，国 は強 くなって
い るけ れど 乱 まだ企業 はそ んなに力 のあ る企業 がない わけです。明治では30
年代,40 年 代，あ るい は大正 の初め ぐらい がそ うだった のではない でし ょ
うか。世界 に通用する企業はもちろ んあ りません。
アジア太平 洋地域 のほとんどの国 とい うと言い過 ぎですが，多 くの国 はい
まそ の段階 にあると思い ます。 日本を除 くアジア の大企業50 社を私どもは毎
年拾ってい ます。香港から何社， 台湾か ら何社，韓国か ら何社 とい うふ うに
拾います と，上位10 社でも年 間の利益 は高 々150 億か200 億 ぐらい。50 番 目ぐ
らいでかな り小 さい。 日本 にはざらにあ る会社です。 日本 では500 番に も入
らない ような会社が， 日本を除 くアジ アの50 社 の中に入 る。
しかし台湾 は，外貨準備でいえば 日本に次い で世界 で2 番 目です。韓国 の
国力，中国 の国力 は大変な ものです。 ただ， まだ企業 が強 くな っていない。
第3 段階は，国 も強 くなったし，企業 も強くなった とい う段階 です。今の
日本がそ うです。世界 の国民総生産でいえば， アメリカに次い で2 番です。
国際収支の黒 字が年間1000 億ドルぐ らい出 る。1 人当 た りの富 の水準はたい
へ ん強い。
一方企業 乱 アメリカの『フ ォーチ ュン』 とい う雑誌 が毎年世界の大企業
をアメリカを入れて売 り上げ で上位100 とか，上位500 とかや りますが，日本
の会社がいっぱいそ の中に入 ります。 トヨタ自動車， 日立製作所，松下電 器
をはじめ世界に通用す る大企業 の数 はたい へ ん多 い。中堅 企業 の経済力，経
営力 もたいへ ん強い。
次 の第4 段階 は，国は弱くなった，ただ企業 は強い。 これが今のアメリカ
であ りイギリスです。 アメリカはドルがどん どん弱 くな ってきてお り，アメ
リカ政府は1 年 間に2000 億ドルの赤字を 続け ています。 アタリカ の貿易は1
年 間 に1400 億ドルの赤字を出してい る。しかし ア 。V 力 の企業 のIBM とい
う会 社を考え ると，世 界中 にネ ット フーグを張 りめ ぐらし， アメリカの国内
でだめな らば日本や西 ドイツで生産す る。 あるいはゼネ ラル・モ ーターズ，
デ ュポンな どいわゆ る多国籍企業があ ります。国が滅び ても企業は生き残っ
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ているという段階です。イギリ不毛そうですし，オランダもそうです。
3. 日本の企業の国際化 犬
このように企業と経済の関係もいろいろなステージに入っていますが，日
本はいま第3 の段階から第4 の段階に進みつっあるように思います。という
こと牒，ここからあとは国の話はさておいて企業の話になりますが，日本の
企業は今後，多国籍活動によって成長し活躍する段階に入って きた。国内に
おいて生産し販売するのではなくて，外国において経営をするという段階に
入ってきている。
＼そして日本という国が将来100 年後に衰退して乱 そのなかで生き延びて
いく企業は出るだろうと思います。出なければならない。その多国籍活動，
あるいは国際化ということですが，これにも四つの段階があると思います。
きわめて通俗的な分け方ですが，まず第1 の段階は点の国際化です。第2 は
線。第3 は当然に面。そして究極の国際化は立体的な国際化です。
たとえばある会社がシンガポールにハンバーグを売りたいというのでシン
ガポ ルーにハンバーグのショップをつくる。これは点の国際化です。1 力所
だけに進出して，その地域で売ったり買ったりする。
それが成功したから，今度はシソガポ¬ルとマレーシアと香港と三つつく
る。そこでお互いにいろいろ人を融通したり，原料を調達し合ったりする。
これが線で国際化です。
それが非常にうまくいったので，アジア地区に20力点，いわゆるアジア本
社みたいなものをつくる。そこで全社の売り上げや利益のOV％をアジア総本
社で上げるようになる。これが面の国際化です。
日本の多くの企業は，点の段階から線の段階に移り，すでに面の段階に入
っている会社も多いのです。三井物産，三菱商事のようにアメリカ総本社，
欧州総本社という組織かおり，そこに副社長がいて，そのなかで統括してい
る。これは面の国際化です。
究極の国際化は，IBM がまた例になりますが， 後で日本のいぐつかのこ
の段階に入っている会社の例も中し上げたいと思いますが，世界中どこでも，
何をどこでつくるか，それはいちばん都合のいいところでっくり，いちばん
都合のいいところで売る。国境降まったくない。こういう域に達している企
業です。日本の企業はこういう究極の国際化にいま挑戦している。すでに成
功している会社もあります。
アジア新興工業国と日本の競争と分業149
4 。 企 業 の 国 際 化 の 背 景 二
次 に 申 し 上 げ た い 点 は ， こ う し た 究 極 の 国 際 化 ， 立 体 的 な 国 際 化 が で き る
背 景 に う い 七 懲 す 。3 点 か4 点 ぐ ら い あ る と 思 い ま す が ， ま ず 第1 点 は100
年 前,200 年 前 と 違 っ て 世 界 の 人 々 の 趣 向 の 共 通 化 で す 。 文 化 ， 宗 教
タし
言 語 ，
気 候 ， 教 育 な ど を 乗 り 越 え て ， 世 界 中 に 共 通 の 製 品 が 普 及 す る よ う に な
っ た 。
た とjえ ば 自 動 車 で す 。200 年 前 な ら ， 私 は 自 動 車 は 嫌 い だ ， 私 は い や だ と
い う の が あ っ た で し ょ う が ， 今 は 自 動 車 と い う 商 品 は ア フ リ カ で も 日 本 で も
韓 国 で も ど こ で も 売 れ ま す 。 人 々 の 趣 向 が ， 宗 教 の 違 い も 何 も か も あ り ま す
が ， そ うい う も の は 無 視 し て ， 自 動 車 と い う 商 品 は い い も の だ と い う ふ う に
な っ て い ま す 。 こ
テ レ ビ も そ う で す 。 食 べ 物 も 着 る も の も そ う な
っ て い ま す 。 こ れ は 多 国 籍
企 業 ， 世 界 中 を ま た に か け て 活 躍 す る 企 業 が 生 ま れ る 素 地 で す 。
二 つ 目 は ， 資 本 ， 情 報 ， 技 術 が 世 界 中 を 簡 単 に 動 き 回 る よ う に な
う て い る
こ と で す 。 為 替 の リ ス ク は あ り ま す が ， 世 界 ○ 資 本 市 場 が 自 由 化 さ れ ， あ
っ
と い う ま に お 金 が 世 界 中 を 動 き 回 る 。 あ る い は 技 術 が 移 転 可 能 で あ る 。 情 報
が 一 瞬 の う ち に 動 く 。 こ れ が 世 界 的 企 業 成 立 の 基 盤 で す 。
・。 ・I ・I
情 報 に つ い て た と え 話 を し ま す が ， ］:929年10 月 ， 約60 年 前 の 今 ご ろ ， 今 週
あ る い は 先 週 と 同 じ よ う に ア メ リ カ の 株 式 市 場 の 大 暴 落 が あ り ま し た 。 こ の
ご ろ 毎 日 皆 さ ん 方 は テ レ ビ や 新 聞 で ，29 年 市 場 の 再 来 だ と い う 話 を い や と い
う ほ ど 聞 か さ れ て お い で だ と 思 い ま す が,1929 年10 月26 日 の 新 聞 を 国 会 図 書
館 で 借 り て つ ぶ さ に 読 ん で み ま し た 。 東 京 朝 日 新 聞 で す が ，10 月24 日 ニ ュ ー
ヨ ー ク 株 式 市 場 が 大 暴 落 し た と い う 記 事 が4 面 に 出 て い ま し た 。24 日 の 話 が26
日 の 新 聞 に 初 め て 出 た と い う こ と に ， お 気 付 き い た だ き た い と 思 い ま す 。
ほ ぼ 三 日 の 時 差 が あ り ま す 。 現 在 は0.3 秒 で 入 っ て き ま す 。 ト
こ
当 時 の 反 応 は ど ぅ だ っ た か と い い ま す と ， ニ
ュ ー ヨ ー ク の 株 式 市 場 が 大 暴
落 し た 。 し か し こ れ は 日 本 に と っ て 非 常 に い い ニd.'' ス で あ る ， と い う わ け
で す 。 そ の 論 理 は ， ア メ リ カ の 株 式 市 場 が 暴 落 す る と ， ア メ リ カ の 金 利 が 下
が る に ち が い な い 。 ア メ リ カ の 金 利 が 下 が れ ば 日 本 の 経 済 に と っ て い い こ と
で あ る 。｀
・。
。・ 。 ・
。 。
そ の 日 か ら ア タ リ カ の 株 式 市 場 は11 月 末 ま で の 間 ， 暴 落 を 続 け ， 最 終 的 に
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は29年9 月の値段を100 とすると，11 月末に50 になりました。 半分です。1933
年がいちばん安かったのですが，ただの10になった。100 のものが10 に
なったのですから，9 割ぐらい下がった。これが世にいう1929年の大暴落で
す。
日本の株式市場はその間，ほとんど動かなかったのです。関係がない。そ
れは資本取引の自由化が十分に行われていない。日本人はアメリカの株を買
ってもいないし，売ってもいない。アメリカの人もそうです。
現在，世界の株式市場のなかでいちばん泰然自若としているのは，韓国の
株式市場です。世界中の株が下がっているなかで，韓国の株式市場はむしろ
新高値を更新しています。これは，その国がまだ取引の自由化をしていない
ことを示しています。
このように60年前に比べて情報や資本が世界中を駆け巡る，その変化たる
ものは大変なものがあります。これが多国籍企業の活躍の基盤です。
5. 世界経済の相互依存関係の高まり
最後の点は，世界経済め相互依存関係がますます高まってきていることで
す。たとえば世界の国民総生産に占める貿易の割合を考えてみると，わずか20
年前の1960年には，世界のGNP に対する輸出の割合は7 ％であったのが80
年には＼2%に上昇しています。国際分業がたいへん激しく展開しています。
つぎに指摘したいのは， 世界に おけるたいへんな 成長地域です。 世界のGNP
を100 とすると，1960年に米国は25, 第二次大戦直後は45でしだから，
どんどん落ちています。日本は4.6 ％,EC 諸国は25％，日本を含むアジア
主要国は7.6 ％です。
これが1980年にぱ，アメリカは91％に落ちた。日本は8.5 ％に上がった。EC
は23％に落ちた。日本を含む主要アジア諸国はJ-O％に上がった。1985
年には，アメリカは21％, 日本はy.o/o, ■1-''^
は22％，日本を含むアジ
ア諸国が15％です。
そして21世紀には主要アジア諸国の15％とEC の22％が逆転するだろう。
アジア諸国の世界におけるGNP のシェアは，EC を抜き去るであろうとだ
れもが予想しています。過去も成長し，今後もアジア諸国は成長するわけで
すが，そのなかで日本とアジア諸国の企業の関係は，たいへん激しさを加え
ています。後で図表で説明します。
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端的にいい ますと，従来 の日本 とアジア諸国 の企業 との競争は，最初 の段
階は現地 において行 われたわけ です。 た とえばマレ ーシ アにおい て日本の百
貨店 が店を開 く。そ うす ると地元 の商店 との間に競 争が行われ，いい ものを
安 く売らなけ れば 日本は負け てし ま う。生 産で もそ うです。 日本 の企業が向
こ うへ出て行って，そこで競争す るとい う段階 です。
二つ目 の段階 は，アメリカの市場 におけ る日本 とアジア諸国との競争です。
アメリカで売 られてい る小型 のカラ ーテレ ビの大半 は，韓国製や香港製です。
日本 のものはとて も高くて売れない。
そし て現在始まってい るのは，日本におい て，東京において日本 の商品 と
アジア諸国 の商品 の競争です。 ものに よっては 日本が負けている。韓国の自
動車にポエーとい うたいへん安 くてい い車かお りますが，アメリカでベスト
セラ ーです。 これが日本で売 られ るのは時 間 の問題 です 。そ のときに日産，
トヨタ， 本田 の車 とど うい うふ うに競争 す るか。こ うい うふ うにアジア対 日
本の競争 は，だ んだん競争 の場所 が変お ってきてい ます。遠 くでの競争から
だんだんわれわれ の身近な ところ での競争 になってきてい ます。言 ってみれ
ば攻め込 まれ てい るとい うことです。
そこで， 日本にし かできない ような高付加価値商品，新しい商品を開発し
ていく。このことによって日本が繁栄し てい くことであ ります。
6. 日本の輸出の推移
それでは，いかに日本とアジア諸国の競争と協調が展開していくかという
ことを，おもに電機と自動車の二つの産業で，説明をしたいと思います。
まず図表I －1 は，さっきちょっと言いました世界の輸出を100 とすると，
日本の輸出シェアが10% を超えてきたことを示しています。横の水平線が10
％ですから，だんだん上がってきて，10％を超えています。先進国向けの輸
出では10％弱です。その他ではもっと高い。全部平均して10％を超えてきた
ということです。イギリスの黄金時代は16％だったと言いました。アメリカ
の黄金時代は，世界全体の輸出の2＼%たった。日本はまだ10％です。それな
のにどうしてこれほどだたかれなければならないか。非常に矛盾を感じるわ
けですが，一つは日本が輸出が非常に多いからです。輸入ももっと多ければ
いいのですが，少ないものですから，輸出と輸入の差額の貿易収支の黒字が
多すぎる。かつてのイギリスやアメリカは，輸出も多かったのですが，輸入
152
(%)
15
10
5
0
図表I-l 日本の輸出の世界シェフ
7071727374757677787980818283848586
（注） 日本の輸出が各地域の輸入合計に占めるシェア
（出所）IMF,InternationalFinancialStatistics, 及び同,DirectionofTradeStatistics
によりNRI 作成
も 結 構 し た わ け で す 。 だ か ら 差 し 引 き の 収 支 が そ れ ほ ど 大 き く な か っ た の で
す 。
日 本 の 輸 出 は ， 自 由 貿 易 は た い へ ん 少 な く な っ て い ま す 。 図 表I －2 は 主
要 商 品 の 輸 出 規 制 を 表 に し か も の で す が ， た と え ば 自 動 車 の ア メ リ カ 向 け は81
年 か ら 制 限 さ れ て い ま す 。 年 間230 万 台 と い う 自 主 規 制 の 枠 の な か で や っ
て い ま す 。 家 電 も そ う で す 。 事 務 機 ， 半 導 体 ， 自 動 車 電 話 ， 鉄 鋼 ， 左 側 にECfR]
け 輸 出 規 制 の 例 が た く さ ん 書 い て あ り ま す 。 ニ ：
下 の ほ う に 輸 出 額 を た と え ば ア メ リ カ の と こ ろ で135,636, そ の 上 の 合 計C
と い う の は 規 制 品 目 の 合 計41,787 で す ， 割 り 算 を し た の が30.8 ％ 。 つ ま り ア
メ リ カ 向 げ 輸 出 のOf).QO/ は 規 制 さ れ て い る 商 品 で あ る 。 自 由 で は な い 。 規 制
品 目 の 比 率 が す で に30 ％ に な っ て い る と い う こ と で す 。 右 側 のEC 向 け 乱
規 制 品 目 の 比 率 は す 七 に25.6 ％ で あ る 。j 自 由 貿 易 で は な い の で す 。 日 本 は 手
を 縛 ら れ ， 足 を 縛 ら れ た り し な が ら ， 一 生 懸 命 輸 出 を し て い る と い う こ と で
す
○ ・I
・ －
。
－
「
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図表1 －3 は半導体の例です。現在の日米摩擦は3 回目です。○が付いて
いるところが，半導体の日米摩擦の1 回 目，2 回,3 回目ということですが，1
回目は77年から78年，2 回目が81年から，3 回目が84年からです。どうい
うときに起こるかというと，景気が悪いときに起こります。アメリカの半肩
図表1-3 日米半導体生産額の成長サイクルと貿易摩擦サイクル
駱長率 第3回摩擦(
％)＼ 第1回摩擦 第2回摩擦( 今川
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（注） 時代区分は主として日本のサイクルを説明した
（出所）：NRI
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体産業が在庫 が増え て生 産が落ちてくる。 アメリカの企 業 の収益が悪 くたっ
て くると，けしか らんのは日本だ， 日本か らの輸入を制 限し ようとい うこ と
になりますが， こうい う3 年ごとに景気が悪 くな るとい う循環的な要因のほ
かに，回を追 うにつれてそ の摩擦 の程度が激し ぐな って くるとい う構造的な
要因があ ります
○ コ
こうい うこ とで日本の輸出はたいへ ん摩擦 を重 ねてきているのですが，話
は変わって円高になった結果 ，日本 の国際競争力が著し く低下した とい うこ
とで，次の図表1 －4 をご覧 ください。 日本 の紡績 の加工費を比較した もの
です。1 ドル240 円 のとき，左側 の下 ，61 とい う指数 ですが，韓国 で同じ よ
うなことをし た場合には41です。61 と41では61 のほ うが 高い。 日本 でつくっ
たほうが紡 績 は高い。 ところが そ の横の1 ドル150 円にな ると 実に 指数 は100
にな ります。韓国は41 です。同じ ものをつ くって，韓国な らば41 円でで
きるけれ ど も，日本で紡績をやれば100 円かか る。60 円 も高い。 これならば
と うてい成 り立ちはしないとい うことにな ります。
紡績だけ でな くて，鉄鋼で も1 下ル150 円にな ると，韓 国に比べ て生産 コ
ストが30％高 くな ります。 韓国の浦項製鉄所 でつ くった ほ うが， 日本の新 日
本製鉄でつ く るよ りもor＼％安いとい う状況になっ てい ます。
韓国だけ でなくてアノリカに比べて も高 くな ります。次 の図表I －5 賃金
を国際比較し た ものです。 日本，韓国，米国，た とえば 製造業全体 とし て80
年 におい ては，時 間当た り日本が6.8 ドル，韓国が1 ドル，アメリカは7.3
図表1-4 紡績加工費比較 (単位：セント/kg)
日 本 韓 国
為 替 レ ー ト 240円/ドル 150 円/ ドル 835 ウ ォン/
ドル
落 物
労 務 費
電 力 費
補 助 資 材
資 本 費
総 加 工 コ スト
＜指 数＞
11
22
18
4
40
95
＜61 ＞
18
36
30
7
66
157
＜100 ＞
n
9
16
4
26
65
＜41 ＞
（出所） 日本化学繊維協会が，85年実績で試算したデータに基づきNRI 作成
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ドルです。指数にすると，日本を100とすると韓国が14.3，アメリカが107.5
です。づ し
その右は,86 年になると為替レートが変おってきたので，日本を100 とす
ると，韓国は14.5で80年と変わらないのですが，ア・ リカは日本より安くな
ります。時間当たりの賃金が日本が10.2ドルに対して9.7 ドルという大変な
ことになったわけです。だから本田は，アメリカのオハイオでつくった車を
目本に持ってきて売るという発表をしている。そういうことが可能になって
しまったわけです。・狭山，あるいは鈴鹿で本田は設備投資を増強してきたわ
けですが，今後の設備の増強はそういうところによりもむしろアj リカにな
るということです。 。。・。。・ ・・・
犬
この図表の下のほうに，同じようなことを鉄鋼，一般機械，電機，輸送用
図表1-5 主要産業別賃金率の国際比較
製 造 業
賃 金（$ ）
格 差（/b）
鉄 鋼
賃 金（$）し
格 差（％）
J 般 機 械
賃 金（I）
格 差（％）
電 機
賃 金（O:）
格 差（％）
輸 送 用 機 械?
?
(注)
金 （$）
差（ ％）
6.8
100.0
9.0
100.0
7.5
100.0
6.4
100.0
7.4
100.0
1
14
1
14
1
16
0
14
1
18
0
3
3
6
2
3
9
2
3
0
7.3
107.5
・9.8
108.7
8.0
106.9
6.9
107.8
9.4
125.5
10.2
100.0
13.5
100.0
10.9
100.0
9.6
100.0
11.7
100.0
1
14
2
14
1
15
1
15
2
17
1
2
4
2
0
7
7
8
5
6
1
8
9
95
11
88
10
96
7
7
9
1
6
7
9.7
101.2
12.9
109.6
日本，韓国の賃金は，月平均値を労働時間で除し，時間当りに換算した。ただし，
韓国は，月平均労働日数を基にしたNRI 推定による。80
年の為替レートは，1 ドル＝659.9ウォン(年末)，1 ドル＝203.0円。86年は，同
様に861.4 ウォン，168.5円。
（出所） 韓国:「MonthlyBulletin 」,BankofKorea.
米国:「SurveyofCurrentBusiness 」.U.S.DepartmentofCommerce
日本：「毎月勤労統計月報」，労働省。
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機械とい う業種別 で若干 の違 いかお りますが，韓国に比 べ て日本 の賃金が高
い のは当た り前 ですが，そ の差はます ます開いてい ます 。世 界 でい ちば ん賃
金 の高い国ア メリカ と比べTて乱 日本 の賃金は同じか， あ るいは 日本 のほ う
が高くな,つてし まって い るとい うことです。 グ ニ
そ うし ます と輸出会社 は もう,か らな くな ります。次 の図表I －6 をご覧 く
だ さい。加工 型輸出産業 とい うのは，た とえば自動車，電 機，機械，精密機
械等の業種を加工 組立型 と言 ってい ます。それに対し て鉄鋼, 七 タソト，繊
維，化学等を素 材産業 と言って い ます。加工組立産業 の平均65 社，加工型 輸
出産業を除 いた素材型産業 の215 社と比べた売上高営業 利益 率 の推 移です。
毎年毎年切 り下 がってい ることがわか りますが，ご覧 の ように72年以降 加
工型輸出産業65 社 の採 算はわ りあい安定していた。ずっ と横ばい だった ので
すが，ここへきて84年85 年 から ストソと落ちてきています。 これは円高あ る
図表1-6 悪化する売上採算( 売上高営業利益率)(%)
犬 ・ レ ＼??
?
?
8
7
6
5
4.0
3.0
2.0
1.0
加工型輸出産業65
社
（注） 採用企業は一部上場主要企業
（出所）NRI 財務データ
?
?
?
?
?
?
加工型輸出産業を
除く製造業215杜
年度
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いは貿易規Mi こよって輸出がもうからなくなってきたということです。
次の図表1 －7 は,自動車会社を例に円高になるとどういうプラス・マイナ
スがあるか，詳しくやってみました。自動車の大手3 社，皆さん方がご存じ
の会社ばかりですが， それを例にした 細かい表です。 この見方は， 円高に
なった。そこで，上に減益要因とありますが，利益が減る。一つは円高によ
って輸出分の手取りが減る。3 社合計で1 兆6400億円，同じ台数だけ輸出し
て手取りが減るということです。それから償却の増加，人件費の増加，これ
は円高があろうがなかろうが毎年毎年あります。それを引っくるめると，利
益の減る要因として1 兆7335億円あった。
それをどうやって吸収するかというと，まずアメリカにおいて自動車を値
上げする。この分は3930億実現したわけです。それからコストを下げる。合
理化です。あるいは円高によって原材料費が安くなった分もあります。それ
を入れて3197億ある。それから増産メリットが1740億。その他おりまして1
兆1180億増益要因があります。
減益要因1 兆7000億から増益の1 兆1000 億を引いて，結局6155億は損にな
ります。したがって3 社合計の利益が1 年間に8717億から3592億に59％減益
になってしまった。
昨日の新聞に，日産自動車がようやく今年500 億円の利益が出るようにな
った。昨年は戦後初めて営業利益が赤字だったのですが,1 年間たっていろ
いろ合理化して取り戻したのですが，昨年はここに挙げたような状況でたい
へん苦しんだのです。
実際には円高だけでなくて，もう少し前から輸出会社は苦しんでいました。
次の図表1 －8 は，製造業を鉄鋼とか犬般機械とかいろいろ分けて，輸出採
算と国内採算に分けて,83 年，84年以降指数を出してみました。たとえば上
から二つ目の鉄鋼をみると，84年に輸出採算は96.9,85 年が95.7，そして円
高になった86年にストソと輸出採算が悪くなってきている。86年に一挙に悪
くなっていますが，すでに少し前から悪くなりかけていた。
いちばん下の自動車を見ると，輸出採算はずっとよかったのですが，前か
ら国内採算が悪かったのです。だから輸出が悪くなると一挙に減益になって
しまった。
電機も85年にすでに輸出採算が103.6 前の年に比べて悪くなっています。85
年ではまだ円高の影響はないのですが，半導体分が割っていたとか，そう
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図表18 主要産業の国内・輸出採算の推移
83 年 84 年 85 年 86 年
為替レ トー(円/ドル)
製 造 業
輸出採算指数
国内採算指数
鉄 鋼
輸出採算指数
国内採算指数
一 般 機 械
輸出採算指数
国内採算指数
電 気 機 械
輸出採算指数
国内採算指数
自 動 車
輸出採算指数
国内採算指数
237.5
101.3
103.3
90.8
96.0
106.0
107.0
107.6
115.3
103.4
95.6
237.5
104.8
106.2
96.9
100.3
107.1
109.0
114.7
123.4
103.7
93.9
238.5
104.7
106.8
95.7
101.7
109.1
112.2
103.6
114.4
105.7
94.7
168.3
96.6
109.7
76.7
105.0
99.0
112.9
92.9
116.5
96.5
95.3
（注） 輸出採算，国内採算とも80年＝100とした指数。概念としては，売上総利益に最も近い。
（出所） 日銀「物価指数月報」，通産省「通産統計」などよりNRI 作成。
いうことがあります。
つまり，ここでの輸出会社の問題は何も円高という一つだけの要因ではな
い。輸出は出ているものの，問題点を列挙しますと，円高というのは最後に
出てきた問題であって，何年も前から輸出が制限貿易である。手足を縛られ
て数量制限をされて，貿易摩擦をかいくぐりながらの輸出であったことが一
つです。それから国内売りがどの業界も十分もうかっていない。それに円高
という打撃があったわけです。
このように日本の輸出企業はいろいろ悩んでいるわけです。次の図表I －9
で日本の得意な輸出産業と不得意なものと非常にはっきり分かれている。
左側は食料品から始まって,80 年における輸出，輸入，差し引きバランス，
そして12品目合計を100 とした各品目のシェアです。80
年の輸出と，その右の86年の輸出と比べると，次のことに気が付かれる
と思います。上から二つ目の繊維および同製品が構成比で左側は5.7 だった
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のですが，右側では1.6 です。イヒ学においては，左が21.1, 右が－0.2です。
鉄鋼はちょっと増えていますが，繊維，化学，鉄鋼の輸出シェアが著しく低
下しています。こういう素材産業は国際競争力その他からみて，もう輸出が
できなくなっている。むしろ輸入型に変わったということです。
この間，輸出シェアが上がってきているのは，下のほうの自動車，民生用
電子機器，産業用電子機器，電子部品などです。問題は86年から後はまた変
わるわけですが，近年においては日本の輸出構造がこういうふうに変わって
きている。化学，繊維，鉄鋼は国内産業に変わらざるを得なくなっています。
ところで，日本の輸出は業種別にたいへん偏っていると同時に，いま申し
上げたように輸出のたいへん大きな部分が自動車，電機，電子です。同時に
大企業に偏っていまして，次の図表I －10 は全国の輸出額に対して上位30社
の輸出額です。たとえば，トヨタ自動車,松下電器など輸出の多い順番に30社
選びますと，たんと80年には30社で全体の40％，上の10社が全体の24％です。
この割合は増えていて，86年には30社で日本全体の輸出の56％で，大企業が
たいへん輸出に貢献してきています。業種別にも集中していると同時に，企
業別にもたいへん集中しています。
その隣に米国（連結海外売上高）という数字があります。日本の企業とア
メリカの企業の違いは，日本の企業は日本で生産して海外に輸出する割合が
多いが，アメリカの企業はアメリカの国外で生産して販売する比率が高いの
です。輸出と海外生産，海外販売，いわゆる海外活動を100 とすると，アメ
リカの企業の場合，海外活動のうち77％は海外生産です。国内で生産して。
図表I-IO 輸出の上位企業への集中
全 国 輸 出 額
上位30 社 輸出 額
同 シェ ア（ ％）
上位10 社 輸出 額
同-y ェ ア（ ％）
J.＼J
億 円29,38211,74140.07,11724.210億円41,95620,94049.912,31629.410 億 円35,29019,92356.512,67035.900万ドル
ー
91,651
－
10億円
－
－
－
218,588
－
（m ）85 年の換算レートは238.8 円/ドル，採用企業は製造業上場企業。
（出所） 各社有価証券報告書，フォーブスよりNRI 作成。
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海外に持 ってい くものは20 ％ぐ らいしかない。
逆 に日本は海外活動り うち輸出が11% で，アメリカと対照的です。国際化
海外企業 の海外ビジネ スを輸出 と海 外生産に分け ると， アメリカは77 ％が海
外生産， 日本はまった く逆 で77％ が輸出です。
7. 円高と輸出競争力
次に図表n －1 をご覧ください。私どもの野村総合研究所には産業・企業
を担当しているアナリストという専門の研究者が何十人かおります。そうい
うアナリストたちが自分たちの意見をまとめたものが，図表H －1 です。繊
維，化学などいろいろ業種が分かれています。○，0 ，△が付いていますが，
見方はA が円高が始まった86年6 月時点，B は今年5 月時点，そして，それ
ぞれの業界で何が問題であろうか，たとえば円ベースの手取りが減る，海外
市場での競争力が低下する，国内市場で輸入品との競合がある，そのどれが
いちばん大きな問題かというのに，0 をふってもらっているわけです。
ご覧のように，この三つとも問題です。共通のいちばん大きな問題は，円
ベースの手取りの減少ですが，国内市場での輸入品との競合も大きな問題に
なっています。
それに対して対策をどうしているか。短期的にやっ七いる対策として，コ
ストを削減する。値上げをする。為替予約を含む財テクを一生懸命やる。最
初にやったのがコストの引き下げです。値上げについては後で触れます。中
長期に。はどうだろうかといいますと，新製品，新事業0 開発。海外生産の拡
大。業種によっては撤退を含む縮小均衡です。
当然ですが，今回は短期的な対策だけではどうしようもない。本格的な中
長期の対策に取り組まなければいけないのですが，これには後で言いますが
二つの大事なことかおりまして，一つは新製品，新事業の開発。もう一つは
海外生産の拡大です。日本の企業は本格的にこの二つに取り組んでいると思
います0.
短期的な対策でいろいろやったけれど乱 なかなか難しかったのが，値上
げです。次の図表n －2 をご覧ください。(1)および(2)の(b)が前回の円高の
時,77 年，78年にやはり円か175 円まで高くなった。たとえば(1)の(b)のグラ
ブをご覧ください。デコボコになっている山と谷の激しいグラフは，円の手
取りを一定に保つために必要な外貨建て価格の変化です。円か非常に激しく
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図表II-2 外貨建て輸出価格上昇率の比較(1
） 輸出全体
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実際 の外貨建て
輸出価格の変化(85年2 月基準)
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85 86
（2) 主要業種の動向
円手取りを一定に保つ
ための外貨建て価格 の変化
85
円手取りを一定に
保つための外貨建
77
（注） ドル以外の外貨も含む
87
－一
八
で電気機器
一般・精 密機械
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メ
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787980
（出所） 日本銀行輸出物価指数，NRI
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上がったり下がったりします。とくに77年から78年まで円高になっていった。
それで為替が強くなってきたからほうっておいたら，アタリカでの値段を変
えなければ，それまでたとえば自動車を1 万ドルで売っていた,1 ドル200
円のときは，1 万ドル売れば200 万円入づてきます。ところが175 円になっ
たら，同じ1 台売っても175 万円しか入ってこない。25万円損をすることに
なります。損をしないためにはどうしたらいいかというと，この分だけ価格
を上げなくてはいけない。
その下のなだらかな右上がりの線は，実際に上がった分です。そうはいっ
ても急に明日から25万円値上げできるわけではない。実際に上がった分がこ
れです。
こうやってみると,最後には取り戻しています。79年ぐらいになると,その
後為替も下がってきたし，時間が遅れたけれど乱 だいたい後になると取り
戻したということですが，(1)および(2)の㈲をご覧ください。これは今回です。
右上の線が，本来これだけ欲しい，これだけ値上げをしなければいけない
分が，この線です。ところが実際にはえらくなだらかな右上がりの線です。
ずいぶん差があります。むしろ差は開く一方です。ということは，手取りが
ざ んどん減っている。本来値上げをしなければいけないのですが，それが十
分できていない。
業種別に差かおりまして，下に書いてあります。そのなかでも輸送用機器
は比較的いいほうです。金属製品，鉄鋼などは全然だめです。業種別の国際
競争力の違いが反映されています。
どうして前回の77年は値上げができて，今回値上げができなかったか。い
くつかの理由があるのですが，一つは前回77年のときはアメリカがインフレ
になりかけていて，ほかの物亀なんでも値上がりする時期だったのです。最
後に石油力沁 のすごく上力泗 ました。インフレ経済のときは値上げはしやす
いのです。
二つ日はアメリカの景気が当時非常によかったので，値上げをしでも売れ
たわけです。3
番目，これが決定的な要因ですが，当時はアメリカ市場において日本と
発展途上司の競争がまだあまりなかった。今回あまり値上げをしたら，日本
の物は売れずにアジア諸国の物が売れます。したがって短期的な対策として
値上げだけに頼ることは，今回はだめだということです。
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もっとほかの対策 である全般的な コストの削減をしなければな らない が，
これも限界があ ります。 そこで中長 期 の本格的な対策に取 り組 まな くてはい
けない。それは何か とい うと， もう輸出は減らし て海外で生産す る。あ るい
は国内で何か売れ るものを考 える。 過去40年 間の戦略を根本的に変え るとい
う ことです。
どうい うふ うに変 え るか とい うことですが，図表n －3 を ご覧 ください。
日本の企業にとって何か問題か とい うと，まず一つは通商摩擦 です。これは
最初に言ったすでに日本 の主 要品 目の何十パ ーセントか が輸出 規制 されてい
る商品である。半導体 でいえば 今回3 回目の摩擦 で，今後 とも摩擦 は増え る
一方 だとい う，これ が一つ 目 の課題 です。
二つ 目はNICs, アジア の新 興工業 国， 具体的 には韓国，台湾，香港， シ
ンガポール， マレ ーシア，中国 とい った国 で々 す が，これら の国が どんど ん
強 くなってきてい ます。
三つ目が円高です。 そ の下に輸入品 が安くなって きて，日本の市 場でどん
どん売れてい るとい う，こ の四つ の課題があります。 これに対し て六角形 で
囲った対応策が10 ぐ らいあ ります。
日本の企業 が何をす るのか とい うと， コストダウンです。輸 入品 が安 くな
ってきたら，それに優 るコストを下げ なきゃいけ ない。 国内市場 の採算を改
図表II-3 円高の素材，加工産業へのインパクトと対応策
NICs
の拾頭
輸入
増加
海外生産
拡 大
市場、工程
の明け渡し
円 高
(円 高メリット取 り込み)
輸入品の相
対価格低下
(国内 市場の 確保)
コストダウ ン
生 産 性 向 上
一
一
国 内 市 場 の
採 算 改 善
円手取り
の減少
? ?
?
?
通 商摩擦
不況 カルテル
(企業内国際分業)
一(NICs
ル＞
図
為替予約
財テク
国内生産品目
工程の見直し
減生 設備
人員削減
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善しなきゃいけない。値上げもあるし，為替予約もあるし，この10の対応策
をいろいろやっているわけです。会社によって10全部やっているし，いぐつ
かを重点的にやっているところもあります。
そして，それら10のことをまとめると三つになります。基本戦略として第1
の戦略は，現在ある事業を強化する。第2 は国際分業で，第3 は新事業・
新製品開発です。これらをいま一生懸命に企業はやっております。
8. 海 外 投 資
このうち国際分業，海外戦略について少し話をしたいと思います。まず，
円高以降日本の海外進出は急増しています。図表n －5 をご覧ください。円
高になる前，今から2 年前のいまごろ，いわゆる先進5 力国の首脳会談があ
ったのですが，日本の企業が，わが社は海外に行って工場をつくりますとい
う発表を新聞にするわけですが，だいたい1 ヵ月に40件ぐらい，そういう発
表がありました。大企業，中堅企業を入れて1 ヵ月に40件ぐらいでした。現
在は1 ヵ月に200 件ぐらいですから，たいへんな増加です。2
年前は，海外に行くのは販売拠点をつくるという会社が多かったのです
が，今は生産拠点をつくる。アジア地区は前から多かったのですが，このご
ろは全体の60％からm ％がアタリカです。さっき申し上げたように，すでに
賃金はアメリカのほうが安くなっています。日本企業の海外進出はたいへん
活発になっているわけです。
海外投資には二つあって，一つは昨今話題になっている証券投資です。日
図表II-4 米国企業海外子会社の売上げ構成
販 売 対 象
日 本 欧 州 ア ジ ア 中 南 米
19771983 19771983 19771982 19771983
現 地 販 売
米 国 向 け 輸 出
第三国向け 輸出
米国からの輸入の対売上比率
89％88 ％378691262％59%2336384641％42 ％33382420172890％88 ％35661113
（注） アジアのデータは,1983 年ではなく1982年の数字。
（出所） 米商務省:U.S.DirectInvestmentAbroad （ペンチマーク・サーベイ），1977年，1982
年各年版。1983 年については限定年次調査。
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図 表II-5 加 工型 輸出産業 の海 外進出 動向 （85 年12 月 ～87 年2 月）
自動車
電機
100 ％
80
60
40
20
824件
合計
317
北米
172
欧州
（出所）NRI 財務開発部資料に基づく。
307
アジア
本人がアメリカの国債を買う，株式を買う。そういうものと，海外に工場を
つくる直接投資と二つあります。圧倒的に多いのはもちろん証券投資ですが，
直接投資も85年の1 年間65億ドルから，86年には一挙に145 億ドルになり。ま
した。件数でもひところ40件しかなかったのが，今は200 件ぐらいの会社が
わが社は外国に行きますという発表をしているわけです。
いまご覧いただいている表は，機械，自動車，電機0 ような加工型の輸出
産業の海外進出動向だけをまとめたものです。たとえば85年12月から87年2
月までの間に合計824 件，わが社は海外に行くという発表をしたのですが，
内わけは北米向け，欧州，アジア，そして業種別にするとそういうことだと
いうわけです。
次に図表n －6 をご覧ください。このように自動車会社，電機会社が海外
に行きますと，海外で組み立てを始めます。組み立てを始めると，日本から
部品の輸出が増えます。現地で部品から全部いっぺんにつくれるわけはない
ので，最初は日本から部品を持って行かなければならない。そこで，ここに
あるように輸出に占める部品の割合は最近になって85年以降はカーブが右に
上がっていますが，日本の会社が海外に組立工場をつくる結果，日本から部
品を持って行くというのが増えているということです。
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図表II-6 輸出に占める部品のウェイト
"””””
嘩--
一押－－一縛－－－
－・-
日本 NICs
NICs
70
欧州
日本
80
NICs
NICs
( ％)90100
米 国
欧州
欧州 米国
時計等二 二
泌
・－－.＿.
電気機器
一 一一一
こ 二⊇⊇ふ 一 一一 一 て= こて 二二一 一
- 。。へ
●,= 。
80年81 年82 年83 年84 年85 年86 年
（注） 総輸出に占める部品及び半製品の輸出構成比
（出所） 日本貿易月表よりNRI 作成
図表II-7 日系家電メーカーの地域件別生産推移
カラーテレビ85nQ86nQ87nQ
0102030405060
ラジカセ5nQI57I43I86IQI44I56|87nQ1783
ステレオ85nQ86nQ87nQVTR85nQ86
・nQ87nQ
日本
（出所） インタビューに基づき，NRI 推定
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図 表n －7 は 日 系 家 電/
■ー カ ー の 地 域 別 生 産 推 移 で す 。 い ち ば ん 上 は カ ラ
ー テ レ ビ で す が ， 松 下 ， 日 立 ， 東 芝 な ど 日 系 の 家 電 メ ー カ ー が ど こ で カ ラ ー
テ レ ビ を つ く っ て い る か 。 日 本 の と こ ろ を 見 る と ， 比 率 が ど ん ど ん 少 な く な
っ て い ま す 。85 年 に は66
％ を 日 本 で つ く っ て い た の が ， わ ず か2 年 後 の87 年
に は39 ％ に な っ て い ま す 。 増 え て い る の は ， ア メ リ カ あ る い はNICs で の 生
産 で す 。 現 地 に 組 立 工 場 を つ く っ た わ け で す 。 多 少 部 品 は 日 本 か ら 持 っ て い
き ま す が ， 現 地 の 労 働 者 を 使 っ て つ く っ て い る わ け で す 。 ラ ジ カ セ は 日 本 で
つ く っ て い る 分 は わ ず か17 ％ で す 。 ス テ レ オ やvTR は 日 本 で し か で き な い
と 思 っ て い た の で す が ， ご 覧 の よ う に87 年 に は 少 し 外 国 で っ く り は じ め て い
ま す 。 こ の よ う に 家 電 の 場 合 は 国 際 化 が 急 激 に 進 展 し て い ま す 。
た だ ， こ め 傾 向 は 日 本 だ け で は な く,・ 図 表H －4 を ご 覧 い た だ き ま す と ，
ア メ リ カ の 会 社 も そ う い う こ と を や っ て い ま す 。 ア メ リ カ は ど こ で つ く っ て
い る か と い う と ， 日 本 で つ く っ て い る も の ， 欧 州 で つ く っ て い る も の ， ア ジ
ア の と こ ろ の い ち ば ん 下 を ご 覧 く だ さ い 。 ア メ リ カ か ら の 輸 入 の 対 売 上 比 率
が こ の よ う に 増 え て い る 。 上 か ら 二 つ 目 は ア ジ ア で つ く っ て ア メ リ カ へ 輸 出
す る 。GE な りIBM が ア ジ ア で つ く っ て ， ア メ リ カ へ 輸 出 す る 。 そ れ が77
年 は33 ％ ，82 年 に は38 ％ に な っ て い ま す 。 部 品 は ア メ リ カ か ら 持 っ て き ま す 。
－-. ，やJ. ， 。。令ヽ←, －w － 圖>* 二-／5／。^.->./^ ／.__いい ゝy ．ttし 応 か
っ 瓦 い ち は ん り こ， そ り 重 かlV 垢 か り28 泌 に 刑 九 て い まTo
つ ま り 発 展 す る ア ジ ア 地 区 に 注 目 し て い る の は ， 日 本 だ け で は な い 。 マ ー
ケ ッ ト と し て 注 目 し て い る だ け で な く て ， 生 産 拠 点 と し て ア ジ ア の 優 れ た 労
働 力 ， 安 い 賃 金 を ， 日 本 だ け で な く て ほ か の 国 も 利 用 し な が ら ， 競 争 し て い
る と い う こ と で あ り ま す 。
こ う し た な か で ， 日 本 は ア ジ ア 諸 国 を た だ 利 用 す る だ け で は だ め で す 。 自
分 の 国 の 賃 金 が 高 く な っ た か ら ， 向 こ う へ 出 て 行 っ て ， 安 く つ く っ て 日 本 へ
持 っ て く る ， と い う 虫 の い い 話 だ け で は ， ア ジ ア 諸 国 の 人 た ち は 怒 り ま す 。
ど うや っ て そ の 国 の 発 展 に 役 立 た せ る か 。 日 本 が 繁 栄 し な が ら ， 近 隣 諸 国 の
成 長 に も 貢 献 す る こ と が ， た い へ ん 大 事 で す 。
9. 技 術 移 転
そのなかで日本がアジア諸国にしなければいけないのは，一つは技術を提
供することです。図表n －8 に日本の商品貿易と技術取引の推移があります。75
年ぐらいから日本の商品貿易は図のように伸びてきています。そして日本
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の技術取引も結構伸びています。
日本はかつて，技術は外から入れるばかりで何も外へ出すものがなかった
ところが最近は，利根川さんがノーベル賞をもらったということにも象徴さ
れるように，日本でも独創的な技術がいろいろできて，外に売れるものがあ
る。もっとも貿易に比べると問題にならない額ですが，変化率からみれば，
ばかにしたものでもないわけで，アジア諸国にいかに技術移転するかという
のが，非常に大きな課題です。
同時にもう一つは，アジア諸国の販売力をうまく活用することです。いわ
ゆるOEM, つまり国外で生産してその国で売る。たとえば松下電器が日本
でナショナルのブランドで物を売る。しかし実際の生産は台湾でしている。
こういうものをOEM と言います。海外での設備で生産している。
次に主要加工品の数字が出ています。図表n －9 です。日本の家電各社が
たとえば音響機器をアメリカで売っている4,428 という数字があります。ア
メリカで売られている日本の音響機器のうち45％は，アメリカのブランドで
売られています。このように向こうの国のブランド，向こうの国の販売網で
売られている品物が，たいへん多いということです。
同様にアジアにおいても，トヨタ，日産が販売まで全部その国でやらずに，
なるべく向こうの人の力を使い，向こうの人に働いてもらい，こっちから持
??????
?
（???
―
140
120
100
図表II-8 日米の通関輸出入と技術貿易
7575 777879808182838485 年
（注） 商品，技術とも輸出，輸入の合計で,75 年を100 とする指数
（出所） 総務庁統計局「科学技術研究調査報告」，「外国貿易概況」
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図表II-9 主要加工型輸出製品のOEM 比率（86年） (単位：億円)
米 国
輸出額OEM
EC
輸出額OEM
先 進 国 計
輸出額OEM
家
常
音 響 機 器VTR
電 子 レ ン ジVTR
テ ー プ
4,42845 ％7,641A2%38440
％1.02420
％
,82835 ％1,71838
％45415
％58910
％
7,25641 ％9,35941
％83825
％1,61316
％
小 計 13,477A2% 5,58934 ％ 19,06638 ％
棄
毒
吊
コV ピュータ本体FDD
プ リ ン タ
ボ タ ン 電 話
994100 ％1,73995
％1.70010%39970
％
79990 ％1,03190
％1,10065
％2970
％
1,79396 ％2,77093
％2,80068
％42870
％
小 計 4,83285 ％ 2,95981 ％ 7,79183 ％
事
務
IJtJ
PPC
FAX
1,780ZU ％43215
％
1,22136 ％40715
％
3,00121%
83915 ％
價 小 計 2,21219 ％ 1,62831 ％ 3,81024 ％
乗用車(1000 ～2000cc) 25,41418 ％ 5,9690 ％ 31,38315 ％
（出所） 日本貿易月表，ヒヤリングに基づきNRI 作成 〉
つ てい っ てや る とい う格好 で共 同 事 業 をや る とい うこ と が， た い へん重 要 で
す 。
こ の委 託生 産 （oEM ） も最 近 競 争 が 激 し い わ け で， 次 の図 表n －10 を ご
覧 くだ さい 。 ア メ リ カ のGE とい う会 社 が カ ラ ーテ レ ビを 松下 電 器 に頼 ん で
つ くっ て も ら った 。 そ れ を ア メ リ カ でGE ブ ラ ンド で売 る， とい うこ とを や
っ て いた わ け です が ，最 近 に な っ て 円 高 に な っ だ ので， 松 下 か ら買 った の で
は 高 い。 そ こ で 右 側 にあ る よ うに韓 国 の 金星 社 に 委 託先 を 変 え た 。 韓国 のほ
うが 安い わ け です。
そ の下 の シ ア ーズ ・ ロ ーバ ッ クと い う会 社 は， 日立 製 作所 と三 洋電 機 に 頼
ん で年 間70 万 台vTR を 供 給し て も ら って ， そ れを シア ーボ ・=2 － バ ッ ク の
ブ ラ ンド で売 っ てい た 。 こ れ がoEM で す 。 そ れ が円 高 にな っ て， 日本 か ら
で は高い か ら， 日立 と三 洋 もや め な い で 続 け る の です が ，加 え て韓 国 の三 星
電 子 にも頼 ん で供 給 し て もら う。 こ れ もた い へ ん競 争 が 激 し い のです 。 向 こ
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図表11-10OEM の韓国 メーカーへのシフト
｜ 円高以前（85年夏）j 円 高以降（87年初）
電
・GE 向け カラーTV
・シアーズ向けVTR
・GE 向け電子レンジ
日系家電製品の世界シェア66％を背景に米国家電会社向け
の製品供給もほぼ独占。
松下電器が19型以上を年間30
万台納入する契約。
日立製作所と三洋電機が年間70
万台を独占供給。
シャープ・松下がほぼ独占的
に供給。一部三星電子も。
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
で日系家電製品
わない ことと，
の品質向上か
が拡大中。
が折合
と金星
日立・三洋に加え三星電子
も低価格品を供給へ。
三星電子が一社で過半を供
給へ。
（出所)NRI
うは高いものは入れないで，安いものを入れるわけです。GE
向けの電子レンジはシャープ・松下がほぼ独占的だったのですが，最
近は三星電子が大半になっています。
これはたいへん結構なことであり，競争してアジアN にS が強いものはど
んどんそっちへ委れればいいのです。日本はほかのものをやればいいのです。
10.NICs 製品の輸入
次の図表H －11 をご覧ください。拡大するアジア新興国の製品の輸入，た
とえばラジカセは昨年国内で789万9000 台売られた。輸入が543 万台，前年
比4.4 倍。日本で売られているラジカセの69％は輸入ものである。秋葉原で
皆さん方がいろいろ買われている。ラジカセについては70％は韓国，台湾，
香港のものです。ご覧のようにラジカセがいちばん高いのですが，ラジオ，
レコードプレーヤー，電卓，エアコン，最近ではぼっぼつVTR まで出てき
ました。これが国際分業で，当然の方向です。こうい ケものはどんどんほか
の国から安くていいものが入ってくれば，それでいい。その代わり高いもの
を日本が開発すればいいわけです。
現在売れている商品が大型のカラーテレビ，29インチぐらいのやつですが，1
台30万円ぐらいします。これはまだ日本のメーカーの独壇場です。画面が
非常にきれいで，音もいいし,VTR を見るにはいいものです。30万から50
万ぐらいですが，今年は前年比80％増の販売です。飛ぶように売れています。
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図 表11-11 拡大 するNICs 製品 の 輸入 （86 年実 績）
国内市場 輸入 前年比 シ ェ ア 主 要 輸 入 国
ラジカセ・テレコ
ラ ジ オ
レコードプレイ ヤー
電 卓W
型 エ ア コ ン
扇 風 機
掃 除 機
電 気 か み そ り
ヘ ヤド ラ イ ヤ ー
電 気 ア イ ロ ン
(千台)7.8996,6741,38621,1194184.8135,7519,2608,0662,852(千台)5,4364.4
倍3,446
十34％5126.4
倍6,6402.9
倍9826.0
倍1.0702.7
倍1,185
十47％889
十53 ％3252.6
倍772.8
倍
( ％)695237312322211043
韓国， 台湾， シンガポール
香港， 台湾，中国，韓国
台湾
台湾，香港
マレーシア
台湾，韓国
香港， 台湾
台湾，西ドイツ
台湾, 香港,韓国，ベルギー
香港，台湾
（出所）日本貿易月表,機械統計年報よりNRI 作成。
あるいはVTR の小型の一体型のやつもものすごく売れています。
安いものはNICs に譲り渡し，まぬのできないようなものを次から次に開
発していく。これが国際分業です。
海外進出，国際化については，ひとまず区切ります。申し上げたいことは，
円高，貿易摩擦などいろんなことがありましたので，日本でつくって輸出を
するという戦略では，もう通用しない。とはいえ海外では日本の商品を欲し
がっているわけですから，日本の企業が全部その供給をやめてしまっては，
世界が困ります。そこで向こうへ出て行って生産する。
譲るもの，日本が得意なもの，不得意なもの，だんだん分かれてきます。
不得意なものは得意な国に譲り，国内市場もどんどん開放していく。次から
次へとその先を行くという宿命にあります。
11. 国内生産の合理化と国内市場の開発 ：
一方で国内市場の開発，あるいはコストダウンです。これは今後ともます
ますしなければならないわけですが，最近七のすごくコストダウンは進んで
います。図表n －12 をご覧ください。たとえばVTR は，円高の前，部品点
数が100ことすると，87 年3 月のわずか1 年半ぐらいの間に部品の数は70 に30
ぐらい減った。1 人当たりのプリント基板の生産台数は119 台から385 台
と3 倍ぐらいになっています。自動化率はoO％からり8％になっています。基
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図表11-12 主要加工型 輸出製品のコスト削減例
VTR
円高前87/3 カ
ーオーディオ
円高前87/3
FDD
円高前87/3
カメラ
円高前87/3
自動車
円高前88/3
内容 ・部品点数(
指数)1007
〇
・一人当り回路
基板生産台数(
台)119385
・基板生産工程
自動化率(％)8698
・基板生産標準
組立時間(秒)4213
・組立て工数(
指数)10073
・一人当り生産
台数( 月)300407
・製造 コスト(
指数)10068(
内訳)
・VE( 指数)10093
・内製化(指数)10094
・部品点数削減
・値下げ(指数)10071
・部品点数(
指数)10066
・一台当 り重量(
指数)10073
・一台当 り容積(
指数)10074
・ラインの長さ(m)1000200
・組立て工数(
人)48031
・組立て人員(
人)90016
・工程自動化率(
％)3080
・設備投資 約3
年 で回収期
（出所） ヒヤリングに基づきNRI 作成
板生産の標準組立時間は，42秒かかっていたものが13秒でやれるようになっ
ています○
カーオーディオの組立工数は，100から73に減っています。1 人当たり生
産台数は300から407に増えています。
自動車は組立工数は480 から31になっています。人数，工程の自動化率，
もちろんこれは全部の平均ではなくて，ある会社のある工場を抜き出した数
字で，だいたいいちばんいい例を挙げています。会社にお聞きしますと，わ
が社はこうやったといちばんいいところをおっしゃるわけですから，全部が
こうではないのですが，しかし，こういうことができる。これだけ日本は合
理化を続け，物を安くして，それを40年積み重ねてきたわけですが，まだま
だできる。これはたいへん驚くべきことです。それは技術革新がまブビあるか
らです。
いまのことをVTR の例で考えてみますと，図表n －i3 ですが，なんで安
くなるかというと,IC,LSI の活用です。どんどん高性能の集積回路が安く
なる。これがいろいろなところで使われると，小型になり，軽くなり，性能
がよくなる。ここでは電子部品全体に占める集積回路の比率が，現在すでに
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図表11-13VTR 一台当りの使用電子部品の推 移
(千円)20
10
(％)35
30
84上84 下85 上85 下86 上 86下(予)(
年度)
（出所）mm 統計月報，EIAJ よりNRI 作成36
％まで上がってきていることを示しています。昔は抵抗だ，コンデンサー
だ，バリコンだという大きな部品がいっぱいあったわけですが，そういうも
のが全部要らなくなってきています。
その結果，次の図表TL－U 懲す昿vTR の輸出用の標準モデルを見た場
合に，こんな1 台当たりが軽くなってきています。軽くなれば安ぐなります
自動車でもそうです。このようにIc 化によりコストダウンが高まってきて
います。韓国，台湾から安く入ってくれば，一つは彼らができない高級品を
開発する。一つはコストがまだ下がるものについては下げる。
国内市場はこのごろたいへん重要でありまして，とりわけ自動車にとって
重要です。図表n －15 はトヨタ自動車の国内シェアの推移を示しています。
円高になってトヨタ自動車が決意したことは，もともと国内市場はシェアが
高くて,40 ％ぐらい持っていたのですが，50％取ろうということです。それ
でこのようにシェアを上げてきましたよ50％はまだ取れていませんが，国内
市場の開発をしています。
これはトヨタだけでなくて，全自動車会社がやっていまして，今年，ご承
知のように自動車の国内販売はたいへん好調です。
輸入車も好調でありまして，皆さん方も輸入車，サーブ，ボルボ,BMW
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図表11-14 輸出用VTR モデルの平均重量の推移
(kg)
8.0
7.0
(％)6560
??
40
35
85lQ2Q3Q4Q86lQ2Q3Q4Q8710
（出所） 日本貿易月表よりNRI 作成
図表11-15 トヨタ自動車の国内シェア推移
6;.r お ヽ 一一 一。。i( ゛^タ
■59.859.258.2
言 石"' 石4'57.5" ？｀7
50.ム ニニぶ.之 ‾‾ トヨタ自動車818283848586
年87,1 月87,2月87,3月
（出所）NRI
など買っておられるようですが，好調といっても輸入車は昨年1 年間に日本
中で7 万台売れたにすぎません。今年は半年で7 万台売れています。ツ倍に
なっても14万台です。むしろ国産車が久しぶりに好調ですが，これはこうし
た国内市場の再開発に取り組んできた結果Tです。
＼家電もそうです。いままでビクタう ソニー，松下の収益を見ると，輸出
比率が下がったら絶対にもうからない。会社の利益ぱ減ると言われていたの
が，このごろは輸出比率が下がる反面，利益は増えてきています。つまり国
内でもうかるようになっている。 ・。 ⊃ 十 ‥‥ ‥‥
図表E －16 で，そういう戦略に代わって国内り販売網の立て直しを各社と
も二生懸命やってきている，ソ三－レンヤこプ，松下も販売網を再編成し，
アジア新興工業国と日本の競争と分業179
図 表11-16 家電 各社の 系列 店活 性 策と国 内家電 卸 売販 売額の 伸び 率
(％)
松 下 系 列 店
リニュー1500 店
[] ザ8万年ズサ)
東芝販社皿)
???
?
?
?
シャ プー系列店匹 ⑤
①o)5 ）
ソ ニ ー 系 列 店
リニュー 拡 大 丿
人を送り，強化している。そして新製品を開発して，やってきています。
究極的にはなんといってもシェア，トヨタの50％というシェアがあったわ
けですが，すべての商品にとって市場占有率がたいへん重要です。重要なこ
とは世界シェアです。国内シェアではない。図表n －i7で，横軸はシェアで
すが，いちばん右の上にあるCD プレーヤー，これはまだ日本しかできない
ので，世界中の90％を独り占めしている。縦軸は伸びですが,85 年から86年
にかけて輸出の伸びが100 ということは，2 倍になったことです。
フロッピーディスクドライブは日本の-yエアが80％，だから伸びは高い。
ボタV 電話は60％のシェアかおる。40％伸びている。だいたい45度線に沿っ
て商品が並んでいて，シェアが高いのは当然ですが，円高があろうが，摩擦
があろうが，ほかの国にできないものならば，輸出は減りはしない。
なんといっても世界のシェアが高いものをつくらなければならない。ゼロ
ックス，コダック，IBM など，アメリカの国は衰退してもアタリカ(D企業
で強い多国籍ものかおる。それは共通して世界中で市場占有率が高い。そう
いう商品を持っているわけです。
国内においては，もう一方でだめなものはやめる。競争ができないものは
工場を閉鎖して，事業を撤退することです。これが今度非常にはっきりしま
した。造船，アルミ, 鉄鋼，繊維，セタソト，化学等ですでにそういうこと
が着々と行われています。
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（出所）NRI
図表11-17 世界トップ商品の輸出
CD ソ フト
ロ
CD プレーヤー
ロFDDDFAX
NC 工作機械
□
ボタン電呻256DRAM
日
プリン 電卓□ □
カラー CRT 用バルブ 乙
‾
□VTR
盲 プVTR
局用VTRH カメラ匹 二
日
203040 50
世界シェア
60 70 80 90 100( ％)
化学が一つの例ですが，図表n －18をご覧いただくと，エチレンの生産能
力は83年8 月と86年12月を比べると，たとえばいちばん上の三菱油化は,80
万トンが51万トソに減ってきています。休止が20万トソです。三井石油化学，
日本石油化学，各社とも生産能力を減らして，設備を止めています。
これは需要が減退した，あるいは近隣諸国のシンガポールやサウジアラビ
アにうんと安い生産設備が出来てきたために，日本で稼働させてはとても太
刀打ちできない。鉄鋼もそうですし，造船もそうです。こういう業種がどん
どん出てきています。こうして設備を止めたほうが，販売価格が安定します。
現在化学はたいへん収益を上げています。過当競争が止まって，設備を止め
て販売価格が安定して，結構利益は上がってきているわけです。
日本のかってのやり方はこういう時には，人が設備を止めているなら自分
は動かしてシェアを上げて，相手をつぶすということをやったわけですが，
そういうことはもうやっても効果がないという業界が出てきたということで
す。
新規事業を拡大するかたわら，古い事業，だめな事業はあきらめる。これ
をリストラクチャリング，再構築という言葉で言います。アメリカが先にや
ったわけですが，いま日本の企業もしきりにやっています。リストラクチャ
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図表11-18 土チレン生産能力の廃棄
三 菱 油 化
浮島 石 油 化 学
三井石油化学工業
日本石油化学（川崎）
出 光 石 油 化 学
丸善石油化学（五井）
三菱化成工業（水島）
東燃石油化学工業（川崎）
住 友 化 学 工 業
山陽エチレン（ 水島）
昭 和 電 工（大分）
新大協和石油化学（四日市）
大 阪 石 油 化 学（泉北）
合 計
800
808
322
241
380
505
537
573
569
390
541
361
320
6,347
510
808
（注） 三井石 油化学，
（出所 ）NR!
?
344
373
360
350
345
359
320
266
252
4,328
（1,000t ）
200
0
92
127
122
22
0
223
0
?
??
???
68-
1,170
日本石油化学は浮島石油化学からエチレンを供給される。
リング，経営資源の再配分ということです。経営資源はいうまでもなく人・
技術・設備・ブランド・金，企業の持っているおりとあらゆるものですが，
環境が変わればその組み合わせを変える。これをリストラクチャリングと言
いますO
典型的な例がアメリカのゼネラル・エレクトリック社（GE ）のリストラク
チャリングです。アメV カの企業のなかでもGE はたいへん歴史のある会社
ですが，今から4,5 年前に本学と同様100 周年を迎えました。企業かでき
て100年，それを記念して世界中の株主に立派なGE の歴史と報告書を配布
したわけですが,100 年たった企業がまだこんなに力を持っている。これは
驚異的です。
日本で100 年たっている企業はそういくつもありません。企業というもの
は普通30 年だつとだいぶ変わってしまいます。100 年たっているGE は，と
くにこの4,5 年の間に大変な活性化を行ったのです。73ヵ所の工場・施設
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図 表11-19GE 社のリストラクチ ャリング
〈営業利益の内訳〉43.1
億ドル
航空・宇宙
航 空 機 エ ン ジ ン 、ヽ 、、
家 庭 用
エ レ クトロ ニク ス ‾ ‾
→’
金 融 サ ー ビ ス －ー － →・
産 業 用 機 器 一一 一一→
白 モ ノ 家 電-- →・
素 材---- →
重電・電力機器
高度技術機器・
サービス
そ の 他-
1982年
〈1981 ～1986 年の施策〉
①20億ドルのリストラクチャリング投資
・73ヵ所の工場・施設を閉鎖
・200以上の事業ないし製品を切離し
・13.1万人の従業員削減
1986 年
②140億ドルの設備投資
③l40億ドルの研究開発投資
〈lQsi ～igse 年 の年平均成長率〉
電気機器 トリプルAS ＆PGE
業 界平均 企業平均400 平均
純 利 益
配 当
株 価
9％5%no/ －3 ％903325191615
（注） 電気機器(ElectricalEquipment ）業界には，コンピュータなど，
電子機器メーカーは含まれない。トリプルA は社債格付け基準。
（出所）GE 社アニュアルレポート，会社説明会資料よりNRI 作成
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を閉 鎖し,200 以上 の事業あるいは製品を切 り離し ，13万 人 の従業員を削減
しました。そ の反面，新しい産業とし てエレ クトロ ニクス， 情報サ ービ ス，
バイオテ クノロジ ーとい った ものに，そ のお金を全部つ ぎ込 んだ のです。事
業内容を組 み替 えた わけ です。これ は環境 が変 わった からです。
12. 海外戦略一家電と自動車のケース
最後に家電と自動車について海外戦略についてまとめてみたいと思います。
図表m － レは，すでに家電メーカーはいろいろ国際化を展開していますが，
地域別にアメリカ，欧州，アジアNICs がそれぞれど0 ような現状にあり，
対応はどうかというのを，われわれの調査でまとめたものです。
ろちばん右側のアジアNICs のところだけザッとご覧いただければ結構で
す拡 円高の結果，日本から部品を仕入れてアジアで組み立てて売るわけで
すが，それが高くなってきた。どうするかということですが，幸いにいまの
ところは増産効果で吸収できています。
問題点は何かということですが，いろいろあると思います。家電メーカー
がこれから国際展開していくうえに, いまから申し上げる5 点ぐらいめ課題
問題があります。
まず第i 点は，どこでも共通ですが生産性の向上です。進出しているアジ
アにおいて，あるいは欧州において，生産性をいかに向上させるか。
日本の家電メーカーがアメリカに出ていますが，赤字が多いわけです。ア
メリカの能率の悪い労働者を使って生産性を上げることは，容易ではない。
アジアではそうでもないのですが，どうやって労働者の生産性を上げるかと
いうことで，部品の内製化を早めるとか，あるいは集積回路等の新しい部品
を導入するということです。
第2 点は労働者への対応です。現地人のマネージ十－の育成。労働者を現
地の人というだけでなくて，現地会社の社長をはじめ現地人のマネジメント
を育成し，いかに意欲を高めていくかということです。
第3 点は現地での販売力の強化ですよこれはさっき言いました現地のOEM,
日本が全部販売するのではなくて，現地内人に任せるということも必要
だろうと思います。
第4 点は新しい商品をどんどんアジア諸国に任せることです。たとえばカ
ラーテレビをつくらせる。しかしそのカラーテレビも成長が止まりますから
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次にvTR を任せる。早めにどんどん譲り渡す商品を次から次に決定してい
かなければならない。アジア諸国もいつまで も古い商品ばかりやっていたの
では，つまらないわけです。次のものが欲しい。これを早く譲り渡す。
最後に，日本，海外拠点の意思決定あるいは伝達システムをうまく効率よ
くつくる。ここにすべて経営学のノウハウの集積が生かされるわけ懲す。
同じようなことで次の図表Ⅲ－2 は電子部品メーカーの地域別現状と課題
です。
図表m －4 は貿易面から見た自動車産業の歴史です。自動車産業について
は，国際化をたどると,1900 年から1920年のアy リカの時代,50 年から60年
のヨーl=1ツパの時代，70年から80年の日本の時代，いろいろあります。
アメリカの時代はT 型フォードという量産車を引っさげて，アメリカの自
動車会社はアメリカでっくり，ヨーロッパに売るというのが国際化でした。
図表III-3 電機産業の分野別海外進出動向
㈹
30
I
86/123 ・45678 。910111287/12 （月）
（出所）NRI 財務開発部資料に基づき投資調査部作成
図表III-41900
～20
特 徴
内 容
交易状況
相手国の
政策
均 衡/点
・アメリカの挑mT
型フォード登場
北米 → 欧州
欧州の関税引き上げ
米国資本の欧州進出
貿易面から見た自動車産業の歴史
ヨー 2?
元器
挑戦
ここ に よ
二i
上m
・欧州資本の米国進出
・製品別の棲み分け
70 ～80
日 本 の 挑 戦TQC
とかんばん方式
日本 北米、欧州こ4
上m
輸 入‘規 制
日本企業の海外生産
企 業 提 携
（出所) 日本放送協会「自動車の将来」をもとにNRI 作成
多面的な競合と協調FMS
導入、電子・新素材
／Bf 、
欧州I ・北米
｀゛ NICs ゛
ノ
？
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しかし ヨ ーロッパ諸国がそれ に対し て関税 の引 き上げを やってきたので，対
抗するため にアメリカは直接 ヨーロ ッパに出 て行 ってつ くる。 ド イツ， イギ
リス，フランスに出て行って，フ ォード,GM が現地 生 産するとい う戦略 で
対応した わけ です。
ヨ ーpa ツパの自動車会社は，標準車種ではな くて製品 を多 様化し て，ヨー9
ツパか ら北米あ るいは発展途上国に輸出していった。そ こでフ ォル クス ワ
ーゲンがマル クがどんどん高 くなっていってとて もド イツでつ くって輸出し
た のでは合わな くなったので，アメリカに工 場をつ くっ た り， ブラジルにつ
くった りし てやってい るわけ です。皆 さん方 がい まだ に愛 顧し てい らっしゃ
る例のカブ トムシは，ドイツのフ ォル クスワーゲンでは もうつ くっていな く
て，南米 のブ ラジルに全部移し ました。これはマル ク高 がきっかけ です。
それに対 して日本は，そ のどれでもない。 日本でつ くって世 界中 に輸出し
たわけですが，決め手はコストです。TQC ，かんば ん方式，生産 システムの
ユニークな開発で，どこの国にもない ような ものをやっ たわけ です。コスト
だったら負け ない。しかし，いかんせ ん輸入規制が世界中 に広 がってきた の
で，日本でつ くっだのではだめ。外 に行かなきゃいけない。 この ようにヨー
ロ ッパと比 べて 乱 アメリカ と比べ て 乱 日本 の自動車 の国際化 の理 由と展
(千台)2,2002,0001,800
1
1
1,000
800
600
400
200
83
（ 出 所 ）NRI
図表III-5 自動車の海外生産計画
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開 の 仕 方 は 違 い ま す 。
日 本 の 自 動 車 会 社 は す で に 外 国 の 会 社 と 多 面 的 な 提 携 を し て や っ て い ま す 。
マ ッ ダ が フ ォ ー ド と や り ， 日 産 も 各 国 と 提 携 し て い ま す 。
自 動 車 に つ い て ど の ぐ ら い 今 後 海 外 生 産 が 進 む か と い う こ と で す が ， 図 表
Ⅲ －5 を ご 覧 い た だ く と,86 年 ま で が 実 績 で ， 今 年87 年 はlOG 万 台 が 海 外 で
生 産 さ れ る 。1990 年 の 予 定 で は218 万 台 。 現 在 日 本 の 生 産 は1000 万 台 で す か
ら ， 約10 ％ は す で に 海 外 生 産 に な っ て い る の で す が,90 年 に は20% を 超 え る
と い う こ と で す 。
考 え 方 と し て は ， 本 田 を は じ め 国 内 で は ほ と ん ど 増 産 は な い 。 現 状 を 維 持
す れ ば い い ほ う で ， 増 え る の は す べ て 海 外 だ と い う ふ う に お 考 え い た だ き た
い と 思 い ま す 。
い ろ い ろ な 国 際 化 が あ る の で す が ， 図 表IV －1 を ご 覧 い た だ き た い の で す 。
冒 頭 の 日 本 企 業 の 国 際 化 と し て ， 点 ， 線 ， 面 ， そ し て 究 極 の 立 体 的 国 際 化 の
や り 方 と し て ， い ろ い ろ あ る で し ょ う が ， そ こ で ご 覧 い た だ き た い の は ， 日
本 の 製 造 業 の 平 均 は 海 外 子 会 社 と 親 会 社 と の 貿 易 が た い へ ん 多 い 。 つ ま り 輸
出 が 多 い 。 し か し 海 外 売 上 対 海 外 生 産 の 比 率 で は23 ％ で す が ， 日 本 で つ く っ
て 外 国 へ 売 る と い う パ タ ー ン で す 。-.i-
かyゝ ltタ ●pk- か丿四 ゝ=fl 四_ ぶ 。 ゝ ，一四。。。。 。~,。。ア メ リ カ の 製 遊 莱 の 半 均 に ， 外 国 で つ く っ て 外 因 で 光 る と い う 現 地 化 が 進
ん で い ま す 。 今 後 望 ま れ る の は ， 真 ん 中 で す 。 ア^ リ カ 型 で も な い し ， 日 本
型 で も な い 。 地 球 型 と い う の は ， そ の 両 方 と も 多 い と い う 会 社 が 望 ま れ る わ
け で す 。
づ2) に 代 表 的 企 業 の 戦 略 の 類 型 と し て ， 国 際p ジ ス チ ッ ク 型 ， バ ラ ン ス 型 ，
地 域 独 立 本 社 型 と3 通 り あ り ま し て ， 例 と し て い ち ば ん 上 の 国 際 ロ ジ ス チ ッ
ク 型 と い う の は 松 下 型 。 バ ラ ン ス 型 は リ コ ー そ の 他 ， 地 域 独 立 本 社 型 は 本 田
型 で あ る 。 こ こ に 書 い た 会 社 は 全 部 国 際 化 と い う こ と で は 日 本 の 中 で は た い
へ ん 優 れ た 会 社 で す 。 し か し ， 少 し ず つ ア プpa ー チ の 仕 方 が 違 う と い う こ と
で す 。
そ の 上 に 内 需 中 心 と 書 い て あ り ま す が ， 新 日 鉄 な ど で ， 内 需 の 開 拓 で 今 後
と も 展 開 し て い く 会 社 も あ り ま す 。 図 表IV －2 で 申 し 上 げ た い の は ， シ ェ ア
を 高 い 商 品 を 開 発 し な け れ ば な ら な い 。 そ う す れ ば 年 間 の 売 上 高 が1000 億 ，2000
億 と い っ た 中 型 で あ っ て も ， 世 界 中 で 負 け な い 。 と い う こ と は ， 大 企 業
で な く て 中 堅 企 業 で 乱1000 億 や500 億 の 商 品 は で き る わ け で す か ら ， 中 堅
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図表IV-1
（1） 地球型企業を目指す日米企業のアプローチ
?
??
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
?
23％ 77% 海外生産/
海外売上
（2） 代表的企業の戦略の類型
・●-a& ■ － ■■●血代 表 的 企 栗
新日鉄など
鉄鋼企業
化学企業
松下電器
太陽誘電
リコー
・キャノンNEC.IBM
本田技研
信越化学
GE
三菱重工
(注) 横m は，日本(米国)企業の海外生産高÷海外売上高(％)。
縦軸は，日系(米系)海外法人の日本(米国)への輸出入÷生
産高(％)。(
出所) 日本：通商白書， 昭和61 年度版。 米国:SurveyofCurrentBusiness.86
年1 月号。
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企業でも世界シェアを高めることはできる。そういう会社がたくさんあると
いうことです。
松下型というのはどういう会社かといいますと，本社かおり，生産拠点が
アメリカ，東南アジア，欧州にある。そこで輸出をしたり，生産をしたりし
ているわけですが，松下型の特色はアジア発展途上国の生産力を活用する分
業体制ということです。
たとえばアメリカで売っているカラーテレビは，日本から材料のプラスチ
ックとか金属を東南アジアに出し，そこで部品にする。これをメキシコに送
りプリント基板に組み立てて，最後にアj リカで最終組立をする。そしてア
メリカで売る。それぞれの国の特色を考え，輸送費などいろいろ考えて，材
料を輸出し，東南アジアで部品にして，プリント基板をメキシコで完成し，
アメリカに行って組み立てて，そこで売るというように，世界中の生産力の
特色を全部うまく利用するという格好です。
これに対して本田技研型ですが，本田技研は最初に二輪車で世界一になり，
二輪車のアメリカ生産をまず仕上げ，その経験から四輪車のアメリカ生産を
やってきた。つまり市場のあるところ，売れるところで生産する。アメリカ
(%)
160
140
120
100
80
??
（?
）?
?
?
0
20
図表IV-2 商品別輸出規模と伸び率
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図表IV-3 松下電器産業の海外生産図
図表IV-4 本田技研工業の中期戦略
192
で二輪車が売れるならば，アノリカでつくる。四輪車がアメリカで売れるな
ら，アメリカでつくる。
最近ではたいへんうまいことをやっているのですが，台湾には日本から自
動車を輸出することはできない。制限されています。そこでアメリカでつく
って台湾へ輸出する。あるいはアメリカでつくったものを日本ぺ輸入すると
いう戦略尤行っています。
究極の国際化は，松下型か，本田型か，どちらでもいいです。松下型は生
図表IV-5 主要精密・光学メーカーの比較
リ コ ー
キ ャ ノ ソ
日 本 光 学 工 業
オ リ ン パ ス 光 学 工 業
ミ ノ ノレ タ
旭 光 学
/Ujn に
へy
μj 口 ｜ノ
地 域
米 国
欧 州
NICs
決 算 期87.386.1287.3(
推)86.1087.3(
推)87.3(
推)
各社有価証券報告書よりNRI 作成
（出所）NRI
経常利益 前年比 輸出比率
（億円） （％） （直近実績）
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132
???
－28
－69
－58
?
???
??
?
?
?
??
???
??
図表IV-6 リコーの海外在庫
内 容87
年内メドにPPC.Fax を増産へ。87
年4 月より米統合子会社設立。90
年までにPPC 用消耗品生産倍増。87
年秋よりppc2,500 台/月から7,000 台/月へ。
現地生産比率80％以上へ上昇( 英国)。86
年秋よりFax 生産開始。現地生産比率25^ 。
他に消耗品生産も90年までに生産伸増へ。88
年半ばよりPPC 生産(仏ピーク時4,000 ～5,000台/月)。
台湾リコーで中級カメラ生産。86
年より8 万台/月から12万台/月へ拡大。
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産力をうまく活用する。本田型は市場中心です。
この二つを組み合わせたかたちがIBM です。経営資源の人・物・金・技
術・販売力はどこでもいい。いちばん利用しやすいところから調達して，い
ちばん売りやすいところで生産する。完全に国境はない。一つの国の中と同
じように世界を活用する。これが最後の姿ですが，こういう企業がいっぱい
出はじめています。
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《韓国の自動車》
図表V-1 オリンピック前夜の日韓経済比較
韓 国(1984
年)
日 本(1963
年)
1 人 当 りGNP （ドル）
投 資 率（％）
国 内 貯 蓄 率（％）
海 外 貯 蓄 率（％）
経常収支／GNP （％）
輸 出／GNP （％）
＜産業別GDP 構成＞1
次 産 業（％）
製 造 業（％）
重 化 学 工 業化率（/o ）R&D
費／GNP （％）
1,998
29.9
27.4
2.3
△1.7
38.5
16.4
28.4
57.1
1.2(83)
2,316
32.2
31.1
1.1
A1.1
9.6
11.7
34.1
59.9
1.33('62)
（出所） 自動車問題研究会資料
図表V-2 自動車産業のウェイト
韓 国 日 本 台湾
1983 1990 2000 1960 1965 1983 1979
自動車生産額／GNP
自動車生産額／製造業生
産額
自動車輸出額／輸出額
自動車従業員数／製造業
従業員
1.31
3.64
0.67
1.8
2.9
6.6
3.3
－
4.2
8.6
5.3
－
1.8
5.6
2.4
3.3
2.2
7.5
5.1
4.2
2.3
10.8
21.9
6.6
－
6.3
6.3
5.4
ぐ出所） 経済企画院「鉱工業統計調査報告書」などに基づI:NRI 作成。予想はKIETo
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図表V-5 韓国・日本の自動車産業台数推 移(
千台)
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図表V-8 日本からの自動車部品輸出伸率(87
年1 月～5 月の前年同期比)
(単位：％)
全地域向け 韓 国 向 け 米 国 向 け
数 量 単 価 数 量 単 価 数 量 単 価
エ ン ジ ン 部 品
内 燃 機 関 部 品
板バネ・ブレーキ
照 明 部 品
その他四輪車部品
二 輪 車 部 品
自動車 部 品 合 計
28.5
.6
20.3
－1.2
20.3
0.7
18.4
11.5
17.4
－7.5
14.3
12.6
15.9
20.7
－70.9
43.9
ら(193)倍w66.128.50.1
へ(38.4)
心
-5.4
30.7
5.4
－3 肌047.68.6
へ(27.2)
心
36.7
－0.1
19.8
19.3
13.9
4.9
15.0
11.6
16.0
8.4
7.2
18.3
－1.1
8.1
（注）mm はkg で統一した。また，単価はドルペースでの増減率
（出所） 日本貿易月表に基づきNRI 作成
( 件/ 台)
???
???? ???
印 本)64(
韓国)74
図表V-9 自動車万台当たり死亡事故(
現在の韓国と10年前の日本の比較)
65
75
66
76
67
77
68
78
69
79
70
80
71
81
72
82
73
83
74年84
年
（注） 日本の死者とは事故発生後24時間以内の死者をいう。韓国については
基準不明。
（出所） 韓国交通年鑑，自動車産業ハンドブックに基づきNRI 作成
